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PMI: Project Management Institute 
PMBOK®: Project Management Body Of Knowledge 





El presente proyecto propone un conjunto de herramientas para la documentación de 
la administración de proyectos de construcción en la empresa Hacienda Pinilla. 
Pretende resolver el problema del descontrol de la información de los proyectos 
presente en la organización en estudio. 
 
Unas de las características buscadas en la metodología a proponer fue la simplicidad 
para su implementación y utilización en los proyectos de la empresa, ya que de lo 
contrario, la organización no haría el esfuerzo por incorporar las herramientas 
propuestas. 
 
Este conjunto de herramientas utiliza como base la propuesta por el Project 
Management Institute (PMI) en el Project Management Body Of Knowledge 
(PMBOK®). Teniendo en cuenta la simplicidad se analizaron los procesos y 
documentos propuestos por el PMBOK®, y se consideró su aplicabilidad a los 
proyectos de construcción y a la empresa en estudio. 
 
A partir de este análisis se propone el formato de los documentos que funcionarán 
como guía estándar para que le empresa documente de forma general sus proyectos 
de construcción.   
 
El objetivo general de este proyecto se logra al resolver el problema identificado en la 
empresa con un conjunto de herramientas de documentación básica conforme a las 
prácticas mundialmente aceptadas propuestas por el PMI y se mantiene bajo un nivel 
sencillo y con un requerimiento bajo en el esfuerzo por implementarla. 
 
Palabras Claves:  





This project proposes a tool kit for the documentation of the construction project 
management in Hacienda Pinilla. It aims to solve the problem of lack of control of 
information in the organization under study. 
 
One of the characteristics sought in the tool kit proposed was simplicity in the 
deployment and use in projects of the company, since otherwise the organization 
would not make the effort to incorporate the proposed tools. 
 
This tool kit uses as the basis the proposal by the Project Management Body Of 
Knowledge (PMBOK ®) from the Project Management Institute (PMI), taking into 
account the simplicity. The processes and documents submitted by the PMBOK ® 
were analyzed, considering their applicability to construction projects and the 
company under study. 
 
It is proposed that from this analysis the format of the documents should function as a 
standard guide for the company to document their construction projects. 
 
The overall objective of this project is achieved by solving the problem identified in the 
company with a basic documentation tool kit in accordance with globally accepted 
practices proposed by the PMI and staying on a simple level and needing a minimum 
effort to implement it. 
 
Keywords:  





La administración de proyectos a nivel mundial ha avanzado mucho en los últimos 
años y una fuente impulsora de este avance es el marco de referencia que propone 
el Project Management Institute. Una gran parte de las metodologías de 
administración de proyectos de cualquier tipo son basadas en este marco, 
específicamente en el PMBOK® y los proyectos de construcción no son la excepción. 
 
El presente proyecto se realiza en la empresa Hacienda Pinilla, desarrolladora de 
proyectos inmobiliarios, cuyas construcciones son administradas por su propio 
personal. 
 
Un problema que presenta esta empresa es el descontrol de la información de los 
proyectos, específicamente a la hora de documentar los procesos que realizan como 
parte de la administración de sus proyectos de construcción. Este descontrol se 
manifiesta en un deficiente control integral del proyecto y por ende de sus recursos, 
objetivos y resultados, lo cual afecta el desempeño de la empresa en su desarrollo. 
 
El proyecto busca resolver una de las causas de este problema mediante la 
propuesta de un conjunto de herramientas para la documentación de los proyectos 
de construcción de Hacienda Pinilla, esto a través de un flujo de procesos a seguir y 
el formato de los formularios necesarios para documentar su información. No se 
pretende proponer una metodología de administración de proyectos, sino que se 
enfoca en herramientas para la documentación de la administración de los proyectos 
de construcción de la empresa. 
 
De esta manera la empresa podrá controlar mejor sus proyectos, generando un 
archivo de información y lecciones aprendidas que mejorarán su cultura y madurez 




GENERALIDADES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.1. Marco de Referencia Empresarial 
 
Reseña histórica  
 
Hacienda Pinilla nace con una idea de su fundador, el señor Hooper Gordon Pattillo, 
quien contaba con una empresa constructora en Estados Unidos. Llegó a Costa Rica 
a principios de los años 70 y adquirió un terreno de 1820 hectáreas con 5 kilómetros 
de costa, ubicado en Santa Cruz. 
 
A mediados de los 80 se ideó un plan maestro, se abrieron caminos de lastre, se 
instaló la red eléctrica y se inició un programa de reforestación muy agresivo. En el 
año 2000 ya las bases estaban listas, los planos estaban diseñados y la inversión 
dejaba ver sus primeros frutos. 
 
En la actualidad Hacienda Pinilla se ha desarrollado como un proyecto inmobiliario y 
turístico de gran magnitud, que maneja directamente todas sus áreas. El 
departamento de construcción se inició con peones de la zona y fue creciendo a gran 
velocidad. Hacienda Pinilla en sus inicios fue un gran desafío, y esto hace que sea 
un proyecto retador al cual aún le falta mucho por terminar. 
 
La visión de esta empresa es: “Desarrollar el proyecto Hacienda Pinilla.” (Hacienda 
Pinilla, 2011). Y su misión es la siguiente: “Hacienda Pinilla es una empresa 
desarrolladora, líder en productos y servicios inmobiliarios de la más alta calidad, 
comprometida con la conservación y el mejoramiento del ambiente. Ofrecemos 
servicios de hospedaje y recreación que exceden las expectativas de nuestros 
clientes, en un ambiente exclusivo de privacidad, seguridad, tranquilidad y belleza 
escénica.” (Hacienda Pinilla, 2011).  
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La empresa se compone de una estructura liderada por el Gerente General, seguido de Gerentes Funcionales de 
Departamento, entre ellos Contabilidad y Finanzas, Recursos Humanos, Mercadeo, Ventas, Seguridad, Transportes, 




Figura 1.1  (Diagrama Organizacional) 




















































Los proyectos que desarrolla esta empresa son realizados y administrados por su 
propia cuenta y personal, entre los cuales se encuentran la construcción de 
urbanizaciones, condominios, casas, hoteles, clubes de playa y otros. Sus proyectos 
tienen una gran inversión económica y deben hacerse en plazos muy competitivos.  
 
Para la realización de estos proyectos se cuenta con un Departamento de 
Construcción que se encarga de la administración y construcción de todos los 
proyectos, desde que se desarrolla el diseño hasta que se entrega el producto al 
cliente. Esto requiere un gran esfuerzo administrativo y operativo para lograr alcanzar 
los objetivos de cada proyecto con un alto nivel desempeño de acuerdo con los 
estándares de la empresa y las expectativas de los clientes. Entre los proyectos que 
realiza la empresa están los siguientes: 
 
a. Infraestructura: Estos proyectos incluyen la distribución de infraestructura a lo 
largo de todo el desarrollo, tal como casetas de acceso, calles, red de agua 
potable y riego, red de aguas pluviales y sanitarias, red eléctrica e iluminación, 
rotulación de vías, etc. 
 
b. Urbanizaciones: Se trata de proyectos de distribución de infraestructura hacia 
lotes que se venden por separado, esto incluye, al igual que en la 
infraestructura general, calles, servicios, etc. 
 
c. Condominios y  Casas: Se trata de edificaciones de 1 o 2 pisos de altura, 
compuestas por varias unidades de vivienda que contienen habitaciones, 
baños, sala, comedor, cocina, terrazas, etc.  
 
d. Club de Playa: Se trata de edificaciones para brindar servicios en la playa, 




El departamento de construcción de Hacienda Pinilla tiene una estructura 
proyectizada, todas sus labores se componen de proyectos y tienen personal a cargo 
de cada uno de ellos. Pocas personas trabajan en varios proyectos al mismo tiempo, 
entre estos están la proveeduría, planilla, alimentación y facturación. Todo lo demás, 
tal como ingeniería, personal de construcción, equipo y otros, están debidamente 
enfocados en un proyecto. 
 
En general el personal de dirección de proyectos tiene un conocimiento base de la 
metodología de administración de proyectos del Project Management Institute (PMI), 
saben los conceptos básicos de esta metodología. Sin embargo no aplican los 
procesos de forma continua y estandarizada. Además son pocos los documentos que 
tienen un formato definido para todos los proyectos. Como dice Brojt: “el problema no 
es la falta de ideas, sino la falta de un método estructurado para llevarlas a cabo” 
(2007, p. 127). 
 
Una característica muy importante a tomar en cuenta en la administración de 
proyectos de construcción en Hacienda Pinilla, es la administración del cambio, ya 
que los diseños constantemente están variando y el proyecto debe adaptarse 
rápidamente a estos cambios. Por ende, cualquier esfuerzo por documentar de forma 
estandarizada los procesos de sus proyectos deben de ser suficientemente flexibles 
para adaptarse a los cambios que sufran los proyectos, sin que esto genere una 
carga de trabajo ó complicación en la labor del director de proyectos, ya que de lo 










1.2. Justificación del Estudio  
 
Actualmente la empresa administra sus proyectos utilizando algunas de las 
herramientas y técnicas propuestas por el PMI (Project Management Institute) en el 
PMBOK, tales como el cronograma, presupuesto, contratos, histograma de recursos, 
y matriz de comunicaciones, sin embargo, ni las herramientas, ni los formatos, se 
aplican de forma estandarizada en todos sus proyectos. Esto ya que cada uno de los 
administradores de proyecto realiza estas funciones de acuerdo con su estilo 
personalizado, utilizando algunas de las buenas prácticas propuestas por el  PMI, 
pero no de forma integral en la organización. Es decir, que cada uno aplica lo que 
considera necesario y no necesariamente utiliza la misma documentación que los 
demás encargados de proyecto.  
 
Esta falta de estandarización afecta el nivel de madurez de la organización en 
administración de proyectos y perjudica el control integral de los proyectos  desde el 
punto de vista del Director de Proyectos, lo cual hace más difícil su control y 
seguimiento por parte de toda la empresa. De igual forma, no permite un uso 
eficiente de las lecciones aprendidas para proyectos futuros. Debido a esto la 
empresa no está aprovechando los recursos y experiencia en el desarrollo continuo 
de sus proyectos. 
 
Este proyecto debe realizarse para satisfacer la necesidad de la empresa de 
controlar la información de sus proyectos de una forma estandarizada. Esto es 
importante para la organización porque generará una cultura de documentación bajo 
herramientas estandarizadas en toda la empresa que le servirá de base para 
desarrollar e implementar una metodología completa de administración de proyectos 






1.3. Planteamiento del Problema 
 
MICROSOFT VISIO 
 Figura 1.2  (Árbol de problemas)  
Fuente: Elaboración propia. 
 
De acuerdo con la figura 1.2, la falta de una metodología de administración de 
proyectos y una base de conocimientos en esta, además de la ausencia de 
procedimientos y procesos definidos, aunado a la falta de apoyo de la gerencia en 
establecer estos aspectos, y la falta de documentación de la información genera un 
problema de descontrol de la información del proyecto. 
 
Este descontrol se manifiesta en el rendimiento de sus proyectos desde un punto de 
vista administrativo, ya que genera una serie de efectos que perjudican la 
administración de sus proyectos de una forma eficiente. Entre estos efectos se 
encuentran los siguientes: 
 
a. Falta de estandarización de documentos: Los documentos que utiliza la 
empresa son basados en lo que el gerente del proyecto considere necesario 
documentar. Cada proyecto tiene diferentes gerentes de proyecto y por ende 




b. Contenido deficiente de los documentos: Dado que los documentos los realiza 
cada gerente de proyecto según sus necesidades, en muchas ocasiones los 
documentos no tienen el contenido requerido por una metodología de 
documentación y debido a esto no cumplen con el objetivo de detallar la 
información del proyecto. 
 
c. Falta de información actualizada: La información durante la ejecución de los 
proyectos no es actualizada como corresponde y por esta razón cuando se 
requiere información, el gerente de proyecto debe dedicarse a recopilarla 
según las necesidades. 
 
d. Falta de distribución de información: Al no haber información actualizada, no 
hay información que distribuir, por eso las comunicaciones en el proyecto son 
deficientes y sus involucrados no están al tanto de estatus del proyecto en el 
momento en que lo requieren. 
 
e. Falta de archivos de lecciones aprendidas: No existe una cultura por 

















1.4.1. Objetivo General: 
 
Proponer un conjunto de herramientas para la documentación de los proyectos de 
construcción de Hacienda Pinilla. 
 
1.4.2. Objetivos Específicos: 
 
1.4.2.1. Identificar los principales problemas ocasionados por la falta de 
documentación estandarizada en la administración de proyectos de 
construcción de Hacienda Pinilla. 
1.4.2.2. Identificar los procesos de administración de proyectos, con base 
en las mejores prácticas del PMI propuestas en el PMBOK® que 
ayuden a la solución de los problemas ocasionados por la falta de 
documentación.  
1.4.2.3. Generar el formato de los documentos necesarios para seguir 
los procesos definidos para la administración de proyectos de 
construcción en Hacienda Pinilla. 





1.5. Alcance y Limitaciones  
 
El alcance de este proyecto es  proponer un conjunto de herramientas para la 
documentación estandarizada de proyectos de construcción. Esto se planteará por 
medio de un diagrama de flujo de procesos y documentos, que detalle el contenido 
de cada uno y genere un formulario estandarizado para la documentación de ellos. 
Se utiliza como base para la propuesta el marco de referencia de administración de 
proyectos del PMI, se abarcan todos sus grupos de procesos, Inicio, Planeación, 
Ejecución, Control y Seguimiento y Cierre, aplicados a la administración de proyectos 
de construcción de la organización (Hacienda Pinilla).  
 
Queda fuera del alcance de este proyecto lo siguiente: 
 
a. Implementación de la Oficina de Administración de Proyectos (PMO). Este 
proyecto pretende proponer una metodología para la documentación 
estandarizada, luego la organización conforme genere madurez en 
administración de proyectos, podrá formular la implementación de una PMO 
que satisfaga las necesidades de sus proyectos. 
 
b. Esta metodología no toma en cuenta la Extensión de construcción del 
PMBOK®, ya que ésta solamente agrega las áreas de conocimiento de 
Seguridad, Ambiente, Finanzas y Reclamos, que en el caso de Hacienda 
Pinilla son áreas administradas por departamentos ajenos al de Construcción. 
 
c. Este proyecto no pretende resolver todos los problemas identificados o todas 
las causas que los generen. Solo se resolverá una de las causas del problema 
identificado. La causa a resolver es la falta de documentación de la 
información, al proponer un conjunto de herramientas que contribuyan a la 
aplicación estandarizada de documentos para contener la información de los 






2.1. Administración de Proyectos  
 
2.1.1. Project Management Institute 
 
Como contexto a este marco conceptual que está basado principalmente en el marco 
de referencia del PMI, se define a continuación su concepto. El PMI o Project 
Management Institute es un organismo internacional cuyo propósito es promover la 
administración de proyectos de forma profesional. Para esto realiza dos funciones 
principales: generar conocimiento por medio de la investigación y el establecimiento 
de estándares. Además, certifican el conocimiento y experiencia de los directores de 
proyecto del mundo con base en el uso de la metodología de administración de 
proyectos que el PMI promueve. 
 
Por su parte, el PMI propone un marco de referencia para la administración de 
proyectos. Esto lo realiza por medio del PMBOK® o Project Management Body Of 
Knowledge, que “es una norma reconocida en la profesión de dirección de proyectos. 
Por norma se hace referencia a un documento formal que describe normas, métodos, 
procesos y prácticas establecidos.” (PMBOK®, 2008, p. 3). 
 
Su finalidad “es proporcionar una descripción general de los Fundamentos de la 
Dirección de Proyectos aplicables a la mayoría de estos, la mayor parte del tiempo, y 
que existe un amplio consenso sobre su valor y utilidad. Además existe un acuerdo 
general en que la correcta aplicación de estas habilidades, herramientas y técnicas 
puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos 
diferentes. El equipo de dirección del proyecto es responsable de determinar lo que 






Para comprender el marco de referencia propuesto por el PMI es necesario tener 
claros varios conceptos importantes, entre estos se encuentra la definición de 
proyecto. De acuerdo con el PMBOK®, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se 
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único. Temporal significa 
que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final definido. El final se alcanza 
cuando se han logrado los objetivos del proyecto o cuando queda claro que los 
objetivos del proyecto no serán o no podrán ser alcanzados, o cuando la necesidad 
del proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado. Temporal no necesariamente 
significa de corta duración. La singularidad es una característica importante de los 
productos entregables de un proyecto. Elaboración gradual significa desarrollar en 
pasos e ir aumentando mediante incrementos.” (PMBOK®, 2008, p. 5). 
 
Una definición más sencilla podría ser la de Díaz: “Conjunto de actividades dirigidas 
a crear un futuro deseado con un coste y en un plazo determinados”. (2007, p. 32). 
 
También se debe de tener clara la diferencia entre proyectos y trabajos operativos: 
“las operaciones son continuas y repetitivas, mientras que los proyectos son 
temporales y únicos. La finalidad de un proyecto es alcanzar su objetivo y luego 
concluir. Por el contrario, el objetivo de una operación continua es dar respaldo al 
negocio. El proyecto concluye cuando se alcanzan sus objetivos específicos, 
mientras que las operaciones adoptan un nuevo conjunto de objetivos y el trabajo 
continúa.” (PMBOK®, 2008, p. 12). 
 
Una vez se tienen claros los conceptos de proyecto y su diferencia con las 
operaciones, puede definirse el concepto de dirección de proyectos, que “es la 
aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades 




Todo proyecto se ve influenciado por varios factores que son muy típicos de cada 
organización, uno de estos son los factores ambientales de la empresa. Estos “se 
refieren a elementos tangibles e intangibles, tanto internos como externos que 
rodean el éxito de un proyecto o influyen en él. Estos factores pueden aumentar o 
restringir las opciones de la dirección de proyectos, y pueden influir de manera 
positiva o negativa sobre el resultado.” (PMBOK®, 2008, p. 14). 
 
Adicionalmente a estos factores, otro de los agentes que influyen en el desarrollo de 
los proyectos son los interesados o involucrados. Esto se refiere a “personas y 
organizaciones que participan de forma activa en el proyecto o cuyos intereses 
pueden verse afectados como resultado de la ejecución del proyecto y pueden influir 
sobre los objetivos y resultados del proyecto.” (PMBOK®, 2008, p. 23). 
 
Como parte de este conjunto de factores influyentes se tiene el tipo de estructura 
organizacional en la cual está distribuida la empresa. Según el PMBOK® se tienen 
cinco tipos (PMBOK® 2008, p. 28 - 31): 
 
a. La organización funcional es “una jerarquía donde cada empleado tiene un 
superior claramente establecido. Los miembros están agrupados según la 
especialidad”. 
b. La organización orientada a proyectos es donde “los miembros del equipo 
están frecuentemente ubicados en un mismo lugar. La mayoría de los 
recursos de la organización están involucrados en el trabajo del proyecto, y los 








c. Las organizaciones matriciales “presentan una mezcla de características de 
las organizaciones funcionales y de las orientadas a proyectos”. Dentro de 
estas se encuentran las matriciales débiles que “mantienen muchas de las 
características de las organizaciones funcionales, y el director del proyecto es 
más un coordinador que un director”. Por otro lado se tienen de forma similar 
las matriciales fuertes que “tienen muchas de las características de las 
organizaciones orientadas a proyectos; pueden tener directores de proyectos 
a dedicación completa con considerable autoridad y personal administrativo de 
dedicación completa”. Por último se tiene la matricial equilibrada que 
“reconoce la necesidad de un director del proyecto”, pero “no confiere al 
director del proyecto autoridad plena sobre el proyecto ni sobre su 
financiación.”  
 
Por último, otro factor importante en los proyectos se trata de los activos de los 
procesos de la organización, estos “abarcan alguno o todos los activos relativos a 
procesos de alguna o todas las organizaciones participantes en el proyecto que 
pueden usarse para influir en el éxito del proyecto.” (PMBOK®, 2008, p. 32). 
 
Uno de los elementos más importantes en un metodología son los procesos, y en el 
caso del PMI esto no es una excepción, ya que todo su marco de referencia está 
basado en procesos. Estos son “un conjunto de acciones y actividades 
interrelacionadas que se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente 
especificado de productos, resultados o servicios.” (PMBOK®, 2008, p. 37). 
 
Para facilitar la gestión de los proyectos, el marco de referencia del PMI los divide en 
fases, el conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto. Las 
fases del ciclo de vida de un proyecto no son lo mismo que los Grupos de Procesos 
de Dirección de Proyectos. En la figura 2.1 se presenta un gráfico que muestra la 




Figura 2.1  (Ciclo de Vida del Proyecto) 
Fuente: PMBOK®, 2008, p. 16 
 
Una vez claras las fases del ciclo de vida del proyecto, debe tenerse también claro 
que hay una diferencia entre el ciclo de vida del proyecto y el ciclo de vida del 
producto. De acuerdo con el PMBOK® “el ciclo de vida del producto comienza con el 
plan de negocio, pasa por la idea hasta llegar al producto, las operaciones y la 
retirada del producto. El ciclo de vida del proyecto atraviesa una serie de fases para 
crear el producto. Las organizaciones consideran el ciclo de vida del proyecto como 












2.1.3. Grupos de procesos 
 
El marco de referencia del PMI divide los procesos en cinco grupos para la 
administración de los proyectos (PMBOK®, 2008, p. 39): 
 
a. Grupo de Procesos de Iniciación. Define y autoriza el proyecto o una fase del 
mismo.  
b. Grupo de Procesos de Planificación. Define y refina los objetivos, y planifica el 
curso de acción requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido del 
proyecto.  
c. Grupo de Procesos de Ejecución. Integra a personas y otros recursos para 
llevar a cabo el plan de gestión del proyecto para el proyecto.  
d. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa regularmente 
el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de gestión del 
proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando sea 
necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.  
e. Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptación del producto, servicio o 
resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.   
 
A continuación se detallan los procesos que componen cada uno de los grupos de 












2.1.3.1. Grupo de Procesos de Iniciación  
 
Inicia un proyecto o fase del proyecto, y la salida define la finalidad del proyecto, 
identifica los objetivos y autoriza al director del proyecto a iniciar el proyecto. Incluye 
los siguientes dos procesos de dirección de proyectos (PMBOK®, 2008, p. 44 - 46): 
 
a. Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto: Autorización del proyecto, 
proceso necesario para documentar las necesidades de negocio y el nuevo 
producto, servicio u otro resultado que se pretende obtener para satisfacer 
esos requisitos.  
 
b. Identificar a los interesados: Es el proceso de identificación de todas las 
personas u organizaciones que pueden impactar el proyecto de forma positiva 
ó negativa. Se debe documentar sus requerimientos, intereses y poder en el 
proyecto. 
 
2.1.3.2. Grupo de Procesos de Planificación  
 
Los procesos de planificación desarrollan el plan de gestión del proyecto. Estos 
procesos también identifican, definen y maduran el alcance del proyecto, el coste del 
proyecto y planifican las actividades del proyecto que se realizan dentro del proyecto. 
Incluyen los siguientes veinte procesos de dirección de proyectos (PMBOK®, 2008, 
p. 46 - 55): 
 
a. Desarrollar el Plan de Gestión del Proyecto: Proceso necesario para definir, 
preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios en un plan de 
gestión del proyecto. Es la principal fuente de información para determinar 
cómo se planificará, ejecutará, supervisará controlará, y cerrará el proyecto. 
Como dice Davidson: “Un plan de proyecto es básicamente un mapa de ruta 
que nos informa cómo trasladarnos desde A hasta B.” (2005, p. 233). 
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b. Recopilar Requisitos: Es el proceso de definir las necesidades de los 
interesados del proyecto. 
 
c. Definir del Alcance: Es el proceso necesario para desarrollar un enunciado 
detallado del alcance del proyecto como base para futuras decisiones del 
proyecto.  
 
d. Crear EDT: Es el proceso necesario para subdividir los principales productos 
entregables y el trabajo del proyecto en componentes más fáciles de 
gestionar.  
 
e. Definir las Actividades: Es el proceso necesario para identificar las actividades 
específicas que deben realizarse para producir los diversos productos 
entregables. 
 
f. Secuenciar las Actividades: Es el proceso necesario para identificar y 
documentar las dependencias entre las actividades del cronograma.  
 
g. Estimar los Recursos de las Actividades: Es el proceso necesario para estimar 
los tipos y las cantidades de recursos necesarios para realizar cada actividad 
del cronograma.  
 
h. Estimar la Duración de las Actividades: Es el proceso necesario para estimar 
la cantidad de períodos laborables que se requerirán para completar cada 
actividad. 
 
i. Desarrollar el Cronograma: Es el proceso necesario para analizar las 
secuencias de las actividades, la duración de las actividades, los requisitos de 




j. Estimar los Costos: Es el proceso necesario para desarrollar una 
aproximación de los costes de los recursos necesarios para completar las 
actividades del proyecto.  
 
k. Determinar el Presupuesto: Es el proceso necesario para sumar los costes 
estimados de actividades individuales o paquetes de trabajo. 
 
l. Planificar la Calidad: Es el proceso necesario para identificar qué estándares 
de calidad son relevantes para el proyecto, y determinar cómo satisfacerlos.  
 
m. Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Es el proceso necesario para 
identificar y documentar los roles dentro del proyecto, las responsabilidades y 
las relaciones de comunicación, así como para crear el plan de gestión de 
personal.  
 
n. Planificar las Comunicaciones: Es el proceso necesario para determinar las 
necesidades de información y comunicaciones de los interesados en el 
proyecto.  
 
o. Planificar la Gestión de Riesgos: Es el proceso necesario para decidir cómo 
abordar, planificar y ejecutar las actividades de gestión de riesgos para un 
proyecto. 
  
p. Identificar de Riesgos: Es el proceso necesario para determinar qué riesgos 
podrían afectar al proyecto y documentar sus características.  
 
q. Realizar el Análisis Cualitativo de Riesgos: Es el proceso necesario para 
priorizar los riesgos para realizar otros análisis o acciones posteriores, 




r. Realizar el Análisis Cuantitativo de Riesgos: Es el proceso necesario para 
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados en los objetivos 
generales del proyecto.  
 
s. Planificar la Respuesta a los Riesgos: Es el proceso necesario para 
desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las 
amenazas a los objetivos del proyecto.  
 
t. Planificar las Adquisiciones: Es el proceso necesario para determinar qué 
comprar o adquirir, y cuándo y cómo hacerlo.  
 
2.1.3.3. Grupo de Procesos de Ejecución  
 
Se compone de los procesos utilizados para completar el trabajo definido en el plan 
de gestión del proyecto, a fin de cumplir con los requisitos del proyecto. La mayor 
parte del presupuesto del proyecto se invertirá en los procesos del Grupo de 
Procesos de Ejecución. Incluye los siguientes ocho procesos de dirección de 
proyectos (PMBOK®, 2008, p. 55 - 59): 
 
a. Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Es el proceso necesario para 
dirigir las diversas interfaces técnicas y de la organización que existen en el 
proyecto a fin de ejecutar el trabajo definido en el plan de gestión del proyecto.  
 
b. Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso necesario para realizar 
las actividades planificadas y sistemáticas de calidad a fin de garantizar que el 
proyecto utilice todos los procesos necesarios para satisfacer los requisitos.  
 
c. Adquirir el Equipo del Proyecto: Es el proceso necesario para obtener los 




d. Desarrollar el Equipo del Proyecto: Es el proceso necesario para mejorar las 
competencias y la interacción de los miembros del equipo a fin de lograr un 
mejor rendimiento del proyecto.  
 
e. Dirigir el equipo del proyecto: Es el proceso que consiste en monitorear el 
desempeño de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentación, 
resolver problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el desempeño del 
proyecto. 
 
f. Distribuir la Información: Es el proceso necesario para poner la información 
necesaria a disposición de los interesados en el proyecto cuando 
corresponda.  
 
g. Gestionar las Expectativas de los Interesados: Es el proceso de comunicarse 
continuamente con los interesados del proyecto para satisfacer sus requisitos. 
 
h. Efectuar las Adquisiciones: Es el proceso de comunicación con los 
proveedores, la selección de estos y adjudicar el contrato respectivo. 
 
2.1.3.4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control  
 
Se compone de aquellos procesos realizados para observar la ejecución del proyecto 
de forma que se puedan identificar los posibles problemas oportunamente y adoptar 
las acciones correctivas, cuando sea necesario, para controlar la ejecución del 
proyecto. El beneficio clave de este Grupo de Procesos es que el rendimiento del 
proyecto se observa y se mide regularmente para identificar las variaciones respecto 
del plan de gestión del proyecto. Incluye los siguientes diez procesos de dirección de 




a. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Es el proceso necesario para 
recoger, medir y difundir información sobre el rendimiento, y para evaluar las 
mediciones y tendencias para mejorar el proceso. Incluye el seguimiento de 
riesgos, informes de estado, informes de rendimiento. 
 
b. Realizar el Control Integrado de Cambios: Es el proceso necesario para 
controlar los factores que producen cambios, a fin de asegurarse que esos 
cambios sean beneficiosos, para determinar si se ha producido un cambio y 
gestionar los cambios aprobados, incluyendo cuando se producen. Este 
proceso se realiza a lo largo de todo el proyecto, desde su inicio hasta su 
cierre.  
 
c. Verificar el Alcance: Es el proceso necesario para formalizar la aceptación de 
los productos entregables terminados del proyecto.  
 
d. Controlar el Alcance: Es el proceso necesario para controlar los cambios en el 
alcance. 
 
e. Controlar el Cronograma: Es el proceso necesario para controlar los cambios 
en el cronograma del proyecto.  
 
f. Controlar los Costos: Es el proceso de ejercer influencia sobre los factores 
que crean variaciones y controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.  
 
g. Realizar el Control de Calidad: Es el proceso necesario para supervisar los 
resultados específicos del proyecto, para determinar si cumplen con los 
estándares de calidad relevantes e identificar modos de eliminar las causas de 




h. Informar el Desempeño: Es el proceso necesario para recoger y distribuir 
información sobre el rendimiento. Esto incluye informes de situación, medición 
del avance y previsiones.  
 
i. Monitorear y Controlar los Riesgos: Es el proceso necesario para realizar el 
seguimiento de los riesgos identificados, supervisar los riesgos residuales, 
identificar nuevos riesgos, ejecutar planes de respuesta a los riesgos y evaluar 
su efectividad durante todo el ciclo de vida del proyecto.   
 
j. Administración las adquisiciones: Es el proceso necesario para gestionar el 
contrato y la relación entre el comprador y el vendedor, revisar y documentar 
cuál es o fue el rendimiento de un vendedor y, cuando corresponda, gestionar 
la relación contractual con el comprador externo del proyecto.  
 
2.1.3.5. Grupo de Procesos de Cierre  
 
Verifica que los procesos definidos se completan dentro de todos los Grupos de 
Procesos para cerrar el proyecto o una fase del proyecto, según corresponda, y 
establece formalmente que se ha finalizado un proyecto o fase del proyecto. Incluye 
los siguientes dos procesos de dirección de proyectos (PMBOK®, 2008, p. 64 - 65): 
 
a. Cerrar Proyecto o Fase: Es el proceso necesario para finalizar todas las 
actividades de todos los Grupos de Procesos a fin de cerrar formalmente el 
proyecto o una fase del proyecto.  
 
b. Cerrar las Adquisiciones: Es el proceso necesario para completar y aprobar 
cada contrato, incluyendo la resolución de cualquier tema pendiente y el cierre 





2.1.4. Áreas de conocimiento 
 
El PMI propone dividir la administración de proyectos en nueve áreas de énfasis en 
las que deben concentrarse los esfuerzos de forma específica. 
 
La primera área es la Gestión de la integración del proyecto, esta se concentra en 
gestionar el proyecto en su totalidad, “incluye los procesos y actividades necesarios 
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos procesos y 
actividades de dirección de proyectos dentro de los grupos de procesos de dirección 
de proyectos. La integración consiste en tomar decisiones sobre dónde concentrar 
recursos y esfuerzos cada día, anticipando las posibles polémicas de modo que 
puedan ser tratadas antes de que se conviertan en polémicas críticas y coordinando 
el trabajo para el bien del proyecto en general.” (PMBOK®, 2008, p. 71). 
 
La segunda área es la Gestión del alcance del proyecto se relaciona con la definición 
y el control de lo que está y no está incluido en el proyecto. En el contexto del 
proyecto, la palabra alcance puede referirse a lo siguiente (PMBOK®, 2008, p. 103): 
por un lado se tiene el alcance del producto que son “las características y funciones 
que caracterizan a un producto, servicio o resultado”, y el alcance del proyecto que 
se refiere al “trabajo que debe realizarse para entregar un producto, servicio o 
resultado con las funciones y características especificadas”. 
 
La tercera área es la Gestión del tiempo del proyecto que “incluye los procesos 
necesarios para lograr la conclusión del proyecto a tiempo.” (PMBOK®, 2008, p. 
129). 
 
Como cuarta área se tiene la Gestión de los costos del proyecto que “incluye los 
procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que 




La quinta área es la Gestión de la calidad del proyecto que “incluye los procesos y 
actividades de la organización ejecutante que determinen responsabilidades, 
objetivos y políticas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por 
las cuales fue emprendido.” (PMBOK®, 2008, p. 189). 
 
La sexta área es la Gestión de los recursos humanos del proyecto que “incluye los 
procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del 
proyecto está conformado por aquellas personas que se les han asignado roles y 
responsabilidades para completar el proyecto.” (PMBOK®, 2008, p. 215). 
 
Como sétima área se tiene a la Gestión de las comunicaciones del proyecto que 
“incluye los procesos requeridos para garantizar que la generación, la recopilación, la 
distribución, el almacenamiento, la recuperación y la disposición final de la 
información del proyecto sean adecuados y oportunos.” (PMBOK®, 2008, p. 243). 
 
La octava área es la Gestión de los riesgos del proyecto que “incluye los procesos 
relacionados con llevar a cabo la planificación de las gestión, la identificación, el 
análisis, la planificación de respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y control 
en un proyecto.” (PMBOK®, 2008, p. 273). 
 
Por último se tiene la novena área, que es la Gestión de las adquisiciones del 
proyecto e “incluye los procesos de compra o adquisición de los productos, servicios 
o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto.” (PMBOK®, 
2008, p. 313). 
 
En la figura 2.2 se muestra con  mayor claridad la división completa de los grupos de 
procesos, área de conocimiento y procesos que componen la administración de 
proyectos. 
 Figura 2.2  (Procesos, Grupos de procesos y áreas de conocimiento








MARCO METODOLÓGICO  
 
3.1. Tipo de Investigación 
 
El tipo de investigación a desarrollar  es la investigación aplicada, ya que la finalidad 
es resolver un problema práctico que se vive en muchas empresas de construcción.  
 
Se fundamentará en la búsqueda de las mejores prácticas de documentación 
estandarizada de administración de proyectos de construcción, de la metodología 
propuesta del Project Management Institute, que sean aplicables a los proyectos de 
construcción de Hacienda Pinilla. 
 
3.2. Fuentes y Sujetos de Investigación 
 
Esto se refiere a los recursos de los cuales se obtienen datos e información para la 
investigación. 
 
Entre los sujetos de esta investigación se encuentra gran parte del personal gerencial 
de Hacienda Pinilla, tal como la Gerencia General, Gerencia de Recursos Humanos, 
Gerencia de Construcción y gran parte del personal a cargo de la administración de 
los proyectos y la distribución de información. 
 
Las fuentes de información son, según Gallardo, “… cualquier objeto, persona, 
situación ó fenómeno cuyas características me permiten leer información en él y 
procesarla como conocimiento acerca de un objeto de discernimiento o estudio”. 




Fuentes Primarias: Son las fuentes de las que se obtiene información y datos de 
primera mano, es decir de forma directa. “Las fuentes primarias son fundamentales 
para el valor académico de una investigación” (Gallardo, 1999, p. 58). En este caso 
se fundamenta en la búsqueda de procesos que funcionen dentro de la cultura de 
administración de proyectos de la empresa. La principal fuente primaria consultada 
es el PMBOK® ó Project Management Body Of Knowledge, es decir, Cuerpo de 
Conocimientos de la Administración de Proyectos. Esta fuente es un marco de 
referencia en los profesionales de esta materia y en ella se fundamenta la propuesta 
de solución del problema en estudio. 
 
Fuentes Secundarias: Se refiere fuentes que compilan e interpretan la información 
dada en las fuentes primarias. Para efectos de esta investigación, la fuente 
secundaria principal es el libro de Rita Mulcahy, PMP Exam Prep 6TH Edition, es un 
libro de preparación para hacer el examen de la certificación dada por el PMI en 
administración de proyectos. Este libro es una excelente fuente de información 
basada en el PMBOK®, ya que ayuda a interpretar procesos, metodología y 
conceptos que no quedan tan claros en la fuente primaria. 
 
3.3. Técnicas de Investigación 
 
La principal técnica de investigación en este caso es el análisis de la documentación 
de referencia obtenida a través de las fuentes de información. El objetivo es 
recolectar, seleccionar y condensar la información contenida en los documentos 
estudiados, con el fin de contribuir en los procesos de documentación de 
administración de proyectos de construcción de la empresa. 
 
Entre las técnicas de recopilación de información se destaca la investigación de 
información relacionada con el tema de estudio, básicamente en información de 
procesos, procedimientos y contenido de los formularios para llevar a cabo una 
documentación efectiva de la administración de proyectos de construcción. 
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Seguidamente se utiliza la técnica de lectura activa de documentos y consulta rápida 
de textos, la primera se utiliza principalmente en la fuente primaria, es decir el 
PMBOK®, y la segunda en las fuentes secundarias.  
 
A partir de esta lectura se hace un análisis de la información, con lo cual se generan 
listas de procesos y procedimientos de administración de proyectos, además de 
documentos definidos y mapas conceptuales para generar la metodología propuesta 
para implementar y aplicar dichos procesos a la empresa en estudio. 
 
3.4. Procesamiento y Análisis de Datos 
 
Previamente al planteamiento de este proyecto, se realizó un diagnóstico preliminar 
de la organización de la empresa y posible aplicabilidad del marco de referencia de 
administración de proyectos del Project Management Institute (PMI). En este estudio, 
se determinó que la organización presenta una estructura proyectizada que permite 
la aplicación de este marco de referencia de una forma eficiente en sus proyectos de 
construcción. El procedimiento seguido se basó en dos aspectos principales, 
consulta de la información disponible de los proyectos, tales como cronogramas, 
presupuestos, y otros documentos que han sido aplicados a algunos de sus 
proyectos. El otro aspecto fue la consulta directa con los ingenieros encargados de 
administrar los proyectos, quienes generaron una lluvia de ideas de los problemas, 
causas y efectos en la administración de proyectos de la organización. A partir de 
estas ideas se obtuvo el árbol de problema de la figura 1.2. 
 
Además, se analizó si el equipo de administración de proyectos actual está 
familiarizado con la metodología del PMI. Este análisis resultó positivo, lo que da 
como respuesta un conocimiento básico suficiente para implementar una 
documentación estandarizada en la administración de proyectos basada en el marco 
de referencia del PMI. Este análisis se basó en la consulta directa al personal 
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encargado de la administración de los proyectos, tales como los ingenieros y 
maestros de obra. 
 
Se analizó la administración actual de los proyectos de construcción de Hacienda 
Pinilla, poniendo énfasis en los problemas generados por la falta de documentación 
de los procesos de administración. 
 
El plan de procesamiento y análisis de datos está compuesto por la realización de un 
estudio de todos los documentos que propone el marco de referencia de 
administración de proyectos del PMI en el PMBOK® según los procesos 
estandarizados de cada fase. Como producto de este estudio se tendrá una lista de 
todos los documentos y el contenido que recomienda este marco de referencia. 
 
Con base en esta información se propondrá una plantilla por cada documento 
identificado y se hará tomando en cuenta el contenido propuesto por el PMI, 
adaptándolo a las necesidades de la organización, específicamente a la 
administración de proyectos de construcción. 
 
Una vez establecidos los procesos y documentos, se mostrará un diagrama de flujo 
detallando gráficamente los procesos y sus documentos de salida, para que sirva a la 
organización como guía de aplicación del conjunto de herramientas propuesto.  
 
Adicionalmente se explicará en cada documento la forma de llenarlo, es decir la 
información básica que debe llevar cada espacio definido, y se hará para cada 
documento un ejemplo práctico real de los proyectos de construcción de Hacienda 
Pinilla. Este producto servirá como una guía de aplicación de cada formato 
propuesto. 
 
En la figura 3.1 se muestra un diagrama de flujo de la metodología que se utilizará 





 Figura 3.1  (Diagrama de Flujo Metodológico)  






4.1. Análisis de Situación Actual 
 
4.1.1. Estructura organizacional 
 
De acuerdo con la información presentada en la referencia empresarial de este 
documento y con base en el diagnóstico preliminar de la organización de la empresa, 
se muestra que la estructura organizacional general de la empresa es funcional, ya 
que está dividida en Departamentos que se encargan de una función específica 
dentro de la empresa. Además son departamentos dirigidos por un Gerente 
Funcional que tiene a cargo personal exclusivo a su departamento. 
 
Sin embargo, en lo que respecta a la dirección de los proyectos de construcción, es 
decir el enfoque de este proyecto, la empresa presenta una estructura totalmente 
proyectizada. Esto ya que dentro de la empresa la dirección de proyectos es un 
Departamento individual, con personal a cargo del gerente del departamento y 
trabajando exclusivamente para la administración de los proyectos. Esto se puede 
notar claramente en la figura 4.1. Además se puede agregar que los proyectos se 
realizan con personal totalmente bajo el cargo del Gerente del proyecto, lo cual 
demuestra la autoridad de este y por ende la estructura organizacional proyectizada 






Figura 4.1  (Diagrama Organizacional del Departamento de Construcción) 
Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.2. Cultura de administración de proyectos 
 
Durante el diagnóstico preliminar se encontró que la administración de los proyectos 
no se realiza de una forma estandarizada, cada gerente de proyecto adecúa los 
procesos según su estilo y necesidades. 
 
Adicionalmente a la cultura que se destaca con este problema y sus derivados, la 
organización tiene varios aspectos a resaltar que hacen que la aplicación de una 
metodología de documentación de administración de proyectos sea factible. 
 
Uno de los principales aspectos a destacar es la autoridad del gerente de proyecto, 
ya que cada proyecto está totalmente bajo el cargo de este. Desde el momento en 
que el proyecto inicia hasta que termina, el gerente se encarga de buscar el 
personal, contratar las empresas para desarrollar las actividades subcontratadas, 
controlar el presupuesto y negociar con el departamento de finanzas la programación 
de los pagos. En todo este proceso solamente se requiere la autorización en ciertos 
pasos del gerente de desarrollo, quien aprueba los gastos más importantes y los 
contratos del proyecto. 
 
Otro aspecto importante es la administración del tiempo, ya que de forma 
estandarizada los gerentes de proyecto planean y controlan todos los proyectos con 
base en Microsoft Project, lo cual genera una base documental estándar sobre la 
cual puede sustentarse la presente metodología en términos de la administración del 
tiempo. Adicionalmente a esto, se tiene un formato estándar para el control del costo, 
ya que todos los proyectos requieren que el presupuesto se haga en un programa 
establecido de forma general por medio del programa OPUS. Este funciona como 




Estos aspectos permiten cierta facilidad para implementar un conjunto de 
herramientas de documentación, ya que muestran un interés en la organización por 
tratar de documentar y controlar la información. 
 
Por último, se tiene un factor muy importante a la hora de considerar la 
implementación de este proyecto, ya que los gerentes a cargo de los proyectos de 
construcción en esta empresa cuentan con capacitación básica en el marco de 
referencia propuesto por el PMI. Por esta razón se ha considerado tomar como 
referencia los procesos propuestos en el PMBOK®, ya que de esta forma la 
aplicación de los procesos de documentación será mejor recibida por la cultura que 
tienen en la organización. 
 
Sin embargo, a pesar de todos estos factores positivos en la cultura de la empresa, 
se tiene un problema principal en la organización que administra los proyectos de 
construcción. Tal como se presentó en el planteamiento, el problema es el descontrol 
de la información de los proyectos, ya que no hay una administración consciente que 














4.2. Propuesta de Solución 
 
4.2.1. Procesos y documentos de salida propuestos  
 
Tal como se planteó en la metodología de esta propuesta, luego de haber analizado 
la cultura de administración de proyectos de la empresa, y haber obtenido las causas 
y efectos principales del problema identificado, a continuación se muestra un análisis 
de cada uno de los procesos propuestos en el PMBOK® para las 9 áreas de 
conocimiento y los 5 grupos de procesos, y los documentos de salida que estos 
procesos genera. 
 
Este análisis realiza una calificación de cada documento de salida para determinar su 
aplicabilidad en la organización en estudio. La calificación se dio tomando en cuenta 
al personal de administración de los proyectos, quienes dieron su opinión sobre la 
aplicabilidad del proceso o documento en la organización. En esta aplicabilidad se 
toman en cuenta 3 factores que se explican a continuación: 
 
a. El primero es si el proceso es apto para usarse en los proyectos de 
construcción, este factor se califica según el impacto que puede tener la 
aplicación del documento en los proyectos de construcción. Se hace por 
medio del impacto porque podría decirse que todos los procesos propuestos 
por el PMI pueden implementarse en los proyectos de construcción. Sin 
embargo el esfuerzo de su aplicación no es igualmente proporcional al 
beneficio o impacto debido a él, por eso es importante proponer procesos y 
documentos que generen un alto impacto positivo en los proyectos, y no que 
hagan más difícil la administración de los proyectos. Este factor se califica de 
1 a 3, donde 3 es un documento con alto impacto en los proyectos de 





b. El segundo es si la aplicación del proceso elimina o mitiga una de las causas ó 
efectos del problema identificado. Al ser este proyecto una propuesta de 
solución al problema de descontrol de la información, cuyas causas y efectos 
fueron descritas anteriormente, es importante que cada proceso y documento 
propuesto ayude a eliminar alguna de las causas o efectos de este problema. 
Este factor se califica con un 1 o 0, donde 1 es documento que elimina o 
mitiga una de las causas o efectos, y 0 que no aporta un beneficio en este 
sentido, es decir en el objetivo del proyecto. 
 
c. El tercero, y más importante de todos, es si este proceso y su respectivo 
documento es aplicable a la empresa, es decir si la organización logrará 
implementarlo de una forma efectiva sin necesidad de generar una excesiva 
cantidad de trabajo y uso de recursos. La importancia de este factor radica en 
que si el documento propuesto supera la prueba de los primeros 2 factores, 
pero si la organización no es capaz de implementarlo, de nada sirve haberlo 
propuesto. Por esta razón todos los procesos en estudio tendrán que pasar 
por esta prueba para que estén en la lista final de documento propuesto en la 
metodología de documentación. Este factor se califica de 1 a 3, donde 3 es un 
documento cuya aplicabilidad en la empresa es alta y el esfuerzo de 
implementación es bajo o aceptable. Y 1 es si el documento tiene poca 
aplicabilidad o un alto esfuerzo de implementación. 
 
Al final todos estos factores se multiplican, y se obtiene una calificación general para 
cada documento. Con esta calificación se escogen los documentos que superen una 
calificación superior al 50 % de la calificación máxima. Es decir que se escogerán los 
documentos que superen una calificación de 4.5 puntos. Esto se hace principalmente 
para determinar la importancia que se le dará a cada documento dentro de la 





Cuadro 4.1  (Matriz de calificación de documentos de salida del PMBOK® de Inicio y Planeación) 





Cuadro 4.2  (Matriz de calificación de documentos de salida del PMBOK® de Ejecución, Seguimiento y 
Control, y Cierre) 
Fuente: Elaboración propia. 
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En los cuadros 4.3 y 4.4 se muestran los procesos y sus respectivos documentos propuestos por el PMBOK®. Las 
celdas en rojo son los procesos que no calificaron en la matriz de los cuadros 4.1 y 4.2. En azul los documentos que 




Cuadro 4.3  (Matriz de documentos de salida finales de las áreas de integración, alcance, tiempo y costo) 





Cuadro 4.4  (Matriz de documentos de salida finales de las áreas de calidad, recursos humanos, 
comunicaciones, riesgos y adquisiciones) 
Fuente: Elaboración propia. 
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En el apartado anterior se calificaron y escogieron los procesos y documentos que son aplicables a la empresa para 
resolver el problema identificado. Con esta información se procede a realizar una unificación de procesos y 
documentos para integrar los que se consideran que pueden estar en un solo documento. Esto con el fin de evitar 




Cuadro 4.5  (Matriz de documentos de salida integrados de las áreas de integración, alcance, tiempo y 
costo) 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
I - 1 
 
P - 1 
 
E - 1 
 
SC - 1 
C - 3 
C - 2 
 
P - 2 
 
 
P - 3 
 
P - 4 
 
SC - 2 
 
 
SC - 3 
 





Cuadro 4.6  (Matriz de documentos de salida integrados de las áreas de calidad, recursos humanos, 
comunicaciones, riesgos y adquisiciones) 
Fuente: Elaboración propia. 
 
P - 5 
 
SC - 5 
 
P - 6 
 
E - 2 
 
I - 2 
 
P - 7 
 
SC - 6 
 
 
P - 8 
 
 
SC - 7 
 
P - 9 
 
E - 3 
 
SC - 8 
 
C - 1 
E - 1 
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En los cuadros 4.5 y 4.6 se muestran la unificación de procesos y documentos 
propuesta. Básicamente se propone hacer un documento integrado por cada área de 
administración de proyectos y según cada uno de los cinco grupos de procesos 
propuestos por el PMBOK®. De acuerdo con esto, a continuación se explica cada 




I – 1. Desarrollar el acta de constitución del proyecto: Es el proceso mediante 
el cual se autoriza formalmente el inicio del proyecto y se detallan las 
características iniciales del proyecto, tales como la justificación, 
requerimientos, entregables, objetivos, entre otros. La documentación de este 
proceso se realiza mediante el Acta de constitución del proyecto. 
 
I – 2. Identificar a los interesados: Es el proceso mediante el cual se identifican 
todas las personas u organizaciones que puedan tener un impacto en el 
proyecto, o que de igual forma puedan verse afectados por este. Este impacto 
puede ser positivo o negativo. La documentación de este proceso se realiza 
mediante el Registro de interesados, en él se detallan las características de 
cada interesado, tales como el puesto, rol, nivel de influencia e impacto, sus 




P – 1. Planear la dirección del proyecto: Es el proceso mediante el cual se 
define la forma en la que se desarrollarán todos los planes que componen la 
administración total del proyecto. La documentación de este proceso se 
realiza mediante el Plan de dirección del proyecto, en el cual se detalla la 




P – 2. Planear la gestión del alcance: Es el proceso mediante el cual se define 
el alcance del proyecto y la forma de administrarlo. La documentación de este 
proceso se realiza por medio del Plan de gestión del alcance, en el cual se 
detallan el enunciado del alcance del proyecto y la EDT o estructura 
desglosada del trabajo. 
 
P – 3. Planear la gestión del Tiempo: Es el proceso mediante el cual se define 
la forma de administrar el tiempo del proyecto. Su documentación se realiza 
mediante el Plan de gestión del tiempo del proyecto, en el cual se definen las 
actividades que lo componen, la secuencia, recursos y duración de estas, 
integrándose con el cronograma base del proyecto. 
 
P – 4. Planear la  gestión del costo: Es el proceso mediante el cual se define 
el costo total del proyecto y la forma de administrarlo. Su documentación se 
realiza mediante el Plan de gestión del costo, en el cual se definen los costos 
de cada una de las partidas que componen el proyecto, y se integra todo en el 
presupuesto base del proyecto. 
 
P – 5. Planear la gestión de la calidad: Es el proceso mediante el cual se 
define la forma en la que se administrará la calidad del proyecto. Su 
documentación se realiza mediante el Plan de gestión de calidad del proyecto, 
que define los requisitos de calidad, las métricas y la forma de asegurar el 
cumplimiento de las normas que aplican al proyecto. 
 
P – 6. Planear la gestión de los recursos humanos: Es el proceso mediante el 
cual se define la forma de administrar el equipo del proyecto. Su 
documentación se realiza mediante el Plan de gestión de los recursos 
humanos, en el cual se definen los roles y responsabilidades los miembros del 




P – 7. Planear la gestión de las comunicaciones: Es el proceso mediante el 
cual se determinan las necesidades de información del proyecto y la manera 
administrarla. Su documentación se realiza mediante el Plan de gestión de 
comunicaciones, en el cual se define la información que se va a generar en el 
proyecto, las personas u organizaciones a las que se les debe distribuir, el 
método y frecuencia de distribución y el responsable de hacerlo. 
 
P – 8. Planear la gestión de riesgos: Es el proceso mediante el cual se define 
la forma de administrar los riesgos del proyecto. Se documenta mediante el 
Plan de gestión de riesgos, en el cual se identifican los riesgos, se realiza el 
análisis de estos y se planea la forma de responder ante ellos. 
 
P – 9. Planear la gestión de adquisiciones: Es el proceso mediante el cual se 
define la forma de administrar las contrataciones y compras del proyecto. Se 
documenta mediante el Plan de gestión de adquisiciones, en el cual se 
definen el trabajo a contratar, las decisiones de hacer o contratar y el criterio 




E – 1. Gestionar los cambios: Es el proceso mediante el cual se administran 
los cambios que se generan en el proyecto. Su documentación se realiza 
mediante la Solicitud de cambio, en el cual se detalla el cambio propuesto, la 
justificación, el impacto y la autorización del cambio. 
 
E – 2. Gestionar los recursos humanos: Es el proceso mediante el cual se 
gestiona la ejecución del trabajo del equipo del proyecto. Su documentación 
se realiza mediante el Registro de desempeño del equipo, en el cual se detalla 




E – 3. Gestionar las adquisiciones: Es el proceso mediante el cual se efectúan 
las adquisiciones del proyecto. Su documentación se realiza por medio del 
Registro de adquisiciones, en el cual se detallan los proveedores 
seleccionados y las adjudicaciones de contratos realizadas.  
 
Seguimiento y Control: 
 
SC – 1. Controlar los cambios: Es el proceso mediante el cual se realiza el 
control integrado de cambios. Su documentación se realiza por medio del 
Registro de cambios, en el cual se enlistan cada una de las solicitudes de 
cambio realizadas mediante el proceso de gestión de cambios de la fase de 
ejecución.  
 
SC – 2. Controlar el alcance: Es el proceso mediante el cual se aceptan los 
entregables del proyecto. Su documentación se realiza por medio del Registro 
del alcance, en el cual se describen los entregables, los requerimientos de 
estos, el método de verificación y el criterio de aceptación de estos.  
 
SC – 3. Controlar el cronograma: Es el proceso mediante el cual se controla y 
mide el desempeño del proyecto en cuanto al tiempo. Su documentación se 
realiza mediante el Registro de desempeño del trabajo, en el cual se detalla el 
rendimiento en cada uno de los entregables, comparando el desempeño real 
contra el planeado para determinar las acciones a tomar con el fin de controlar 








SC – 4. Controlar el costo: Es el proceso mediante el cual se monitorea y 
controla la situación del presupuesto del proyecto. Su documentación se 
realiza mediante el Registro del Costo, en el cual se determina el rendimiento 
del proyecto comparando el costo planeado para cada una de las partidas 
contra el costo real. Se realiza una proyección de los costos finales del 
proyecto y las acciones a tomar para corregir las posibles variaciones 
identificadas. 
 
SC – 5. Controlar la calidad: Es el proceso mediante el cual se verifica la 
calidad de los entregables del proyecto. Su documentación se realiza por 
medio del Registro de calidad del proyecto, en el cual se detalla la ejecución 
de las actividades de control de calidad, los entregables y cambios validados, 
los resultados de la inspección y las posibles acciones a tomar para que los 
entregables cumplan con los requisitos. 
 
SC – 6. Controlar las comunicaciones: Es el proceso mediante el cual se 
controla la información del proyecto. Su documentación se realiza por medio 
del Informe de desempeño del proyecto, en el cual se informa a los 
interesados los principales aspectos del proyecto durante el período. Se 
detallan los logros alcanzados y fondos gastados, en estos dos aspectos se 
compara lo planeado con lo real, se informan las causas de las variaciones, el 
impacto y las acciones a tomar para corregirlas. 
 
SC – 7. Controlar los riesgos: Es el proceso mediante el cual se implementan 
los planes de respuesta a los riesgos y se da el seguimiento a estas acciones. 
Su documentación se realiza por medio del Registro de riesgos, en el cual se 
auditan las acciones planeadas para controlar los riesgos y se actualiza el 




SC – 8. Controlar las adquisiciones: Es el proceso mediante el cual se 
controlan los contratos y compras realizadas en el proyecto. Su 
documentación se realiza por medio del Análisis de adquisiciones, en el cual 
se detallan los contratos realizados, el rendimiento de los contratistas y las 
acciones a tomar para corregir las variaciones con respecto a lo planeado. 




C – 1. Cerrar las adquisiciones: Es el proceso mediante el cual se cierran 
formalmente las contrataciones y compras realizadas en el proyecto. Su 
documentación se realiza por medio del Cierre de adquisiciones, en donde se 
detalla el rendimiento del contratista y los cambios que hubo en el contrato. 
 
C – 2. Documentar las lecciones aprendidas: Es el proceso mediante el cual 
se actualizan los activos de la organización. Su documentación se realiza por 
medio del Registro de lecciones aprendidas, en el cual se detalla qué se hizo 
bien y qué se puede mejorar en la forma en la que se administró el proyecto, 
con el fin de que estas acciones se puedan incorporar en futuros proyectos de 
la organización. 
 
C – 3. Cerrar el proyecto o fase: Es el proceso mediante el cual se formaliza el 
cierre del proyecto o fase de este. Su documentación se realiza mediante el 
Cierre del proyecto, en el cual se comparan los objetivos y criterios de éxito 








4.2.2. Procesos y Formularios Propuestos 
 
Considerando los procesos y documentos propuestos en el apartado anterior, a 
continuación se detalla el formato y contenido de cada uno de estos documentos. El 
contenido es basado en las recomendaciones del PMBOK® y en la información 
requerida por la empresa en los proyectos de construcción. Adicionalmente se 
explica la forma de llenar estos formularios, de acuerdo con la información solicitada 
en los mismos. En el cuadro 4.7 se detalla la ubicación de cada uno de los 
formularios propuestos dentro de este proyecto. Cada formulario propuesto muestra 
una pequeña explicación de la información que se debe ingresar en el documento.  
 
En esta propuesta se considera que el gerente de cada proyecto es el responsable 
de llenar y controlar cada uno de los documentos descritos en este trabajo. Conforme 
avance la organización en la aplicación de estos documentos, podrá establecer 
procedimientos que permitan que otros miembros del equipo de administración de 
proyectos realicen la documentación con el fin de alivianar la carga de trabajo normal 






Cuadro 4.7  (Ubicación de los documentos propuestos en este proyecto) 













Figura 4.2  (Acta de constitución del proyecto) 





Figura 4.3  (Registro de interesados) 









Figura 4.4 (Plan de dirección del proyecto) 













Figura 4.5 (Plan de gestión del alcance) 













Figura 4.6  (Plan de gestión del tiempo) 





Figura 4.7  (Plan de gestión del costo) 









Figura 4.8  (Plan de gestión de calidad) 













Figura 4.9  (Plan de gestión de los recursos humanos) 











Figura 4.10  (Plan de gestión de comunicaciones) 
















Figura 4.11  (Plan de gestión de riesgos) 

















Figura 4.12  (Plan de gestión de adquisiciones) 





Figura 4.13  (Solicitud de cambio) 





Figura 4.14  (Registro de desempeño del equipo) 





Figura 4.15  (Registro de adquisiciones) 





Figura 4.16  (Registro de cambios) 





Figura 4.17  (Registro del alcance) 





Figura 4.18  (Registro de desempeño del trabajo) 








Figura 4.19  (Análisis de valor ganado) 

















Figura 4.20  (Registro de calidad) 





Figura 4.21  (Informe de desempeño) 









Figura 4.22  (Registro de riesgos) 





Figura 4.23  (Análisis de adquisiciones) 





Figura 4.24  (Cierre de adquisiciones) 





Figura 4.25  (Registro de lecciones aprendidas) 





Figura 4.26  (Cierre del proyecto) 
Fuente: Elaboración propia. 
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4.2.3. Forma de aplicación de los procesos 
 
El conjunto de herramientas propuesto se basa en los 25 procesos indicados en los 
apartados anteriores y el documento de salida que cada uno de los procesos genera. 
Esto simplifica significativamente el marco de referencia propuesto por el PMI, que 
contiene 42 procesos y una gran cantidad de documentos por cada proceso. 
 
Con estos procesos y sus respectivos documentos, la organización podrá 
documentar la administración de sus proyectos de construcción de una manera 
estandarizada y con base en los procesos propuestos por el PMBOK®. De esta 
forma la organización podrá generar una base muy sólida para avanzar en su cultura 
de administración de proyectos, y utilizarla como referencia para luego implementar 
una metodología completa de administración de proyectos basada en el PMI. 
 
Esta propuesta consiste en documentar cada uno de los procesos más importantes 
durante las fases del ciclo de vida del proyecto. En la figura 4.27 se presenta un 
diagrama de flujo que muestra el conjunto de herramientas propuesto proceso por 
proceso, dividido en las 5 fases del ciclo de vida del proyecto, y se indica para cada 
proceso su documento de salida. Por medio de las líneas de flujo (flechas) se indica 
la dirección normal del sistema de documentación que se propone en esta 
metodología. 
 
El primer grupo de procesos es el Inicio, el cual está compuesto por el proceso de 
desarrollar el acta de constitución del proyecto y la identificación de interesados. 
Estos dos procesos quedan documentados mediante el acta de constitución del 
proyecto y el registro de interesados. Estos procesos y sus documentos generan la 






El siguiente grupo de procesos es el de Planeación, que está compuesto por un 
proceso por cada una de las 9 áreas de conocimiento propuestas por el PMBOK®. 
Cada proceso se documenta por medio de su respectivo plan de gestión, de esta 
forma se tienen 9 planes de gestión del proyecto: dirección, alcance, tiempo, costo, 
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgos y adquisiciones. 
 
En este caso la confección de estos documentos no es lineal, ya que estos procesos 
son dinámicos y conforme se avance en un plan, puede ser que otro cambie. Sin 
embargo, lo más importante es que no se avance en otra fase del proyecto hasta que 
todo el grupo de procesos de planeación esté completo. 
 
Una vez se tengan listos los 9 planes, el proyecto puede iniciar su ejecución, la cual 
está compuesta por 3 procesos de documentación, entre los que se encuentra uno 
de los procesos que requieren más atención en el proyecto y que su documentación 
generará un gran beneficio para el proyecto y los archivos de lecciones aprendidas 
que servirán para planear los proyectos futuros. Se trata del proceso de 
documentación de los cambios, el cual genera el documento llamado solicitud de 
cambio, que funciona como un archivo de cada cambio que se genere en el proyecto, 
en el cual se incluye la información más importante del cambio, tal como el impacto y 
la aprobación de este. Los otros dos procesos son los de gestión de recursos 
humanos y de adquisiciones. Cada uno de estos genera un documento de salida. En 
el primer caso, se documenta por medio del registro de desempeño del equipo, con 
el cual se registra el rendimiento del equipo en las diferentes actividades del 
proyecto. En el segundo caso, se realiza la documentación por medio del registro de 
adquisiciones, donde se muestran las diferentes actividades contratadas, el 







La documentación del proceso de ejecución se genera prácticamente en paralelo con 
el proceso de seguimiento y control. En esta se tienen 8 procesos con un documento 
de salida para cada uno. Se tiene un proceso y documento por cada una de las áreas 
de conocimiento a excepción de la de recursos humanos, ya que en el marco de 
referencia del PMI no hay procesos de seguimiento y control en el área de recursos 
humanos. Los procesos propuestos consisten en documentar el control de cada una 
de las áreas de conocimiento, y su documento de salida en todos los casos es un 
registro. 
 
En el registro de cambios se tiene en un solo documento: la lista general de cambios 
del proyecto con la información básica de cada uno de ellos para que sirva de guía 
en el control general de los cambios. En el registro de alcance se documenta la 
verificación de los requerimientos de cada uno de los entregables que componen el 
proyecto, se muestra el criterio y el método de verificación y el estado del entregable. 
En el registro de desempeño del trabajo se documenta el control del cronograma. 
Acá se muestra para cada entregable, una comparación entre el rendimiento 
planeado y el real, con lo cual se indican las acciones  a tomar para llevar el proyecto 
a la línea base planeada. El control del costo se documenta por medio del registro 
del costo, en el cual, al igual que en el caso del cronograma, se compara lo real 
contra lo planeado y se analizan las posibles varianzas que se hayan encontrado. 
Luego se tiene el registro de calidad, en el cual se documentan las auditorías de 
calidad, la validación de los entregables y cambios y sus respectivas acciones 
correctivas, en caso de haberlas. 
 
El control de comunicaciones se realiza por medio del informe de desempeño, en el 
cual se informa a los interesados los datos principales del proyecto y su estado. El 
registro de riesgos permite en un solo documento actualizar la lista de riesgos, 
comparar los riesgos planeados con la acción tomada y la inclusión de nuevos 
riesgos identificados en el proyecto.  
102 
 
Por último, se tiene el control de adquisiciones que se realiza por medio de un 
documento de análisis de éstas. En éste se describe para cada contrato del proyecto, 
el rendimiento del contratista en las actividades del proyecto, el estado de cuenta y 
un registro de órdenes de cambio en el contrato. 
 
En la fase de cierre del proyecto se proponen 3 procesos. Al igual que en el caso 
anterior, son procesos que pueden requerir realizarlos varias veces durante el 
proyecto. Por ejemplo, el primer proceso es de documentación de cierre de 
adquisiciones. Este proceso debe realizarse para cada uno de los contratos que 
tenga el proyecto. En este documento se informa del rendimiento del contratista 
durante el proyecto, su cumplimiento, órdenes de cambio, y lo más importante es la 
documentación de que el contrato está cerrado. Otro de los procesos que forman 
parte del cierre es la documentación de lecciones aprendidas. Este es muy 
importante en esta metodología, ya que uno de los problemas identificados en la 
organización es la falta de archivos de lecciones aprendidas para utilizar en 
proyectos futuros y generar una base de una cultura de administración de proyectos. 
El documento de salida es un registro que describe para cada una de las áreas de 
conocimiento lo que se hizo bien y lo que se puede mejorar en otros proyectos. 
Como proceso final se tiene el cierre del proyecto, en el cual se documenta el 
cumplimiento de los objetivos del proyecto, el criterio de éxito y las posibles 
variaciones que hayan ocurrido, además se registra el cierre oficial del proyecto o de 






Figura 4.27  (Diagrama de flujo de metodología de documentación) 
Fuente: Elaboración propia. 
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4.2.4. Ejemplo de caso real 
 
En el apéndice 1 se presenta un proyecto real de la organización para que sirva 
como ejemplo para la aplicación de esta metodología de documentación y sus 
respectivos procesos y documentos de salida en los proyectos regulares de la 
empresa Hacienda Pinilla. 
El caso a presentar se trata del “Club de Playa en Avellanas”, proyecto finalizado en 
Diciembre del 2009. Es un ejemplo que encaja muy bien con el tipo de proyectos  
que realiza la empresa y que funcionará como guía para la aplicación de los 
documentos en otros proyectos sin importar la envergadura de estos. 
Por confidencialidad de la información de los proyectos de Hacienda Pinilla, en el 
ejemplo mostrado a continuación algunos datos como costos, tiempos, entre otros, 
se han cambiado con respecto a los datos reales. Sin embargo esta modificación no 
afecta el objetivo de este caso, que es servir de ejemplo para la aplicación de los 
documentos en otros proyectos. 
Para efectos prácticos de este proyecto, solo se presenta un formulario completado 
con la información del caso de ejemplo para cada uno de los documentos propuestos 
por esta metodología. Aunque tal como se explicó en el apartado anterior (4.2.3), 
existen varios documentos que deben llenarse de acuerdo con las necesidades del 
proyecto. Un caso por ejemplo es el documento E – 1 Solicitud de cambio, el cual 
debe ser llenado para cada uno de los cambios solicitados en el proyecto. Sin 
embargo en este caso de ejemplo, solo se presentará uno, que servirá como guía 
para que la organización documente sus proyectos de construcción. 
Otro aspecto a mencionar es que se presentarán los documentos en el mismo orden 
en que se han venido mostrando, aunque como se ha explicado anteriormente, esta 
metodología no es lineal, por lo tanto el orden lo establecerá la organización una vez 








a. De acuerdo con el análisis preliminar de la organización, la empresa en 
estudio (Hacienda Pinilla) presenta una estructura proyectizada en su 
departamento de construcción, el cual se encarga de los proyectos de 
construcción de la compañía y en el cual se enfoca el presente trabajo. 
b. La organización en estudio presenta como cultura de administración de 
proyectos un conocimiento preliminar básico en la metodología de 
administración de proyectos propuesta por el PMI en el PMBOK®, esto 
facilita la implementación de procesos basados en esta metodología. 
c. Las causas del problema identificado son la falta de los siguientes 
aspectos: una metodología de administración de proyectos, procesos y 
procedimientos establecidos, una amplia base de conocimiento en 
administración de proyectos, el apoyo de la gerencia para dedicar recursos 
al establecimiento de estos aspectos y la falta de documentación de la 
información. 
d. Los efectos principales del problema identificado son: la falta de 
estandarización de documentos y contenido deficiente de estos, falta de 
información actualizada y de distribución de esta, y por último la falta de 
archivos de lecciones aprendidas para utilizar en proyectos futuros de la 
organización. 
e. De acuerdo con la cultura de la empresa, la solución propuesta debe ser 
sencilla y que no genere un gran despliegue de recursos para utilizarla, ya 
que de lo contrario la organización no hará el esfuerzo por implementarla. 
f. La solución propuesta para resolver la falta de documentación que es una 
de las causas del problema es implementar un conjunto de herramientas 





a. Como primer paso se recomienda generar en el equipo de administración 
del proyecto una conciencia por la documentación y los beneficios de esta. 
b. Como segundo paso debe darse al equipo de administración del proyecto 
una capacitación más detallada en la metodología propuesta por el PMI en 
el PMBOK®. Esta capacitación debe contener como mínimo la información 
mostrada en el marco conceptual de este informe. 
c. A continuación debe darse una capacitación al equipo en la aplicación del 
conjunto de herramientas de documentación propuesto en este proyecto. 
d. Luego debe escogerse un proyecto piloto para aplicar por primera vez la 
metodología. Este proyecto no debe de ser muy pequeño, como para que 
no valga el esfuerzo de aplicarlo, ni muy grande como para que sea muy 
complicado aplicar la metodología por primera vez. 
e. Una vez aplicado el conjunto de herramientas en un proyecto piloto, debe 
hacerse una evaluación y analizar los resultados del proyecto en términos 
de la documentación. Con esto se pueden hacer las modificaciones 
necesarias en la propuesta para que el equipo la aplique cómodamente en 
el resto de los proyectos. 
f. Una vez que se tenga este análisis, se recomienda que la metodología se 
aplique en general en todos los proyectos, con lo cual se logrará resolver 
una de las causas del problema identificado. Sin embargo mientras no se 
eliminen las demás causas identificadas, el valor agregado de este trabajo 
será limitado, considerando que no se ha resuelto el problema general y 







g. Como complemento a la implementación de esta metodología de 
documentación, se recomienda evaluar la incorporación de una 
metodología de administración de proyectos basada de igual forma en el 
PMI y que haga que aumente significativamente la madurez de la 
organización en la administración de proyectos. Se estima que con la 
aplicación de la metodología de documentación se generará una base de 
conocimiento y una cultura apta para poder implementar eficientemente 
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A continuación se presentan cada uno de los documentos propuestos llenos con la 





































































































































































A continuación se presentan cada uno de los documentos propuestos en limpio para 
que la organización los tome como referencia para utilizarlos en sus proyectos. 
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